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摘要 
在職業運動組織環境裡，在強調以人為核心的驅動之下，人力資源管理發展
已成為職業運動組織裡的絕對競爭優勢來源。如何使組織的人力資源達到最有效
的管理則是領導者的任務，因此在職業運動的場域中的領導者最常使用的方法，
是透過「激勵」來使運動選手達到績效提升，但單一的激勵已經不能滿足現今的
職業運動選手需求，必須針對不同屬性的職業運動選手需求，來設計多元的激勵
方式才能達到成績提升的效果。本文透過文獻分析的方式，歸納激勵理論的歷史
演進，並利用激勵理論模式，套用在我國職業運動組織的運動選手上，發展出 8
點具體作法，冀希、藉由本文的探討，可以讓國內職業運動組織的管理者，重視
職業運動選手的管理與需求，進而提升職業運動選手在運動競技上的表現。 
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壹、前言 
正當大家都在注意在美國職業籃球（National Basketball Association, NBA）運
動表現突出的林書豪，大家不免將他的年薪與其他著名職業籃球選手做一比較，
林書豪年薪為 76 萬美元，在 2011-2012 球季美國職業籃球的平均球員薪資為 375
萬美元中屬於徧低的現象（Hoopshype, 2012），更在平均球員薪水為 445 萬美元
的紐約尼克隊中屬於便宜又好用的球員，而球員的薪水高低的確會影響球員與球
隊的表現（李俞麟、施致平、黃蕙娟，2012），因此薪水則是用來激勵職業運動
選手的重要因子。在現實生活當中，激勵理論應用範圍相當廣，不單純僅為外在
物質的獎勵而已，舉凡父母酬賞小孩的好表現、老師公開肯定學生優異成績、老
闆給予員工的口頭獎勵、職業球員獲得球團大幅加薪及在組織中擁有參與決策的
權力等，都是將激勵運用於個人的最佳例子。 
激勵（motivation）一詞係由拉丁文「movere」而來，本意為推動，亦是一種
領導者瞭解組織成員的生、心理需求後，依照個人需求，擬定激發組織成員的工
嘉大體育健康休閒期刊 第十一卷三期 214-222頁  
2012 年 12 月 ISSN：1815-7319 
 
 
215 
作動機，也可以說是一種驅動力，驅使人們做出較過去能力更好的行為展現。洪
碧珠（2004）指出，任何刺激會造成一種情境而產生某種反應的狀態，均可視之
為激勵。吳欣蓓、陸洛、顧家祈、張妤玥（2010）更指出激勵鼓舞可以正向影響
員工的壓力。在追求更大的效率與產出之下，林松茂（2008）提出利用團隊激勵，
可以產生更大的績效，一舉說明激勵存在的重要性，潘冠璇（2011）利用運動員
的需求、動機及運動阻礙著手，瞭解不同運動員的背景才選擇不同的激勵模式。 
每一個人都喜歡被激勵，但激勵的背後隱含許多複雜因素，不單純粹給予激
勵措施就一定收到好的效果，因此，不同的理論因應而生。本文擬從激勵理論發
展談起，說明從 18 世紀至今，激勵理論的演進，並說明其運用的原則，再從實務
面切入，探討激勵理論運用於職業運動組織之具體作法，期能從探討過程中，提
出更能激發職業運動員之有效方法。 
 
貳、 激勵理論之演進 
人力資源管理中激勵理論的發展脈絡體現了系統的發展觀。從行爲主義單一
的關注人的行爲，採用單一的金錢激勵方式，發展到認知派激勵理論開始關注人
的需要、期望、價值觀等內部因素，雙因素理論、期望理論、公平理論等也具有
這種典型的特徵。滿足需求是激勵人類行為動力的來源，最著名的激勵理論代表
為 Maslow 的層次需要理論，主要內容是滿足人類的 5 種需求，而 Mayo 的人際
關係理論，則開始關注人與人之間的相互影響，出現了一些綜合模型，如 Katz
和 Thompson 的「態度、激勵和績效的綜合模型」、Robins 的整合模型，徐紀良
的互動激勵模型等（石文典，2007）。這些重要的理論體現出每一個理論的背後，
都有其演進脈絡，目的都是為使理論更精進，更能解釋不同人的行為表現。 
其實早在中國古代，即有蘊藏著豐富的多維激勵思想。如「惠足則使人」的
物質激勵思想、「修己安人」的表率激勵思想、「天下歸仁」的目標激勵思想、
「無功不賞，無罪不罰」的正負激勵思想等，就呈現著激勵的多維性思想（原獻
學，2007）。 
為能清楚了解理論演進，研究者整理過去相關文獻，按時間先後可分成早期
激勵理論、當代激勵理論與近代激勵理論，加上近代中國管理心理學俞文釗教授
在1987年開始，將中國文化特色的管理心理學理論和方法貫穿，從理論上思考和
解决企業激勵實踐面臨的問題，先後發表了「組織激勵狀態診斷理論」（1987）、
「同步激勵理論」（1988）、「三因素理論模式」（1991）、「公平差別閾理論」
（1991）和「全方位激勵理論」（2007）。茲將過去至現代之激勵理論脈絡做一
整理敘述： 
 
一、早期激勵理論 
早期激勵理論可分成傳統模式理論、人群關係學派及人力資源模式理論三個
部分，傳統模式理論強調科學化工作原則、時間研究原則、按件計酬原則、計畫
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與執行分離原則、功能管理原則及管理人員專業化原則；人群關係學派則主張榮
譽感的滿足、人格受尊重、團隊精神的敦促、個人潛能與專長的發揮等因素能達
到激勵的作用，進而提高工作的成效；人力資源模式理論提出人性可分成兩種不
同類型，一種認為人們不會主動地與管理者合作，以追求最大利益，故管理者應
採用懲罰的手段，此與我國荀子的性惡思想相近似，稱之為 X 理論。另一種認為
人並非天生厭惡工作、鼓勵比懲罰更重要、報酬並不僅限於物質、人會自動的去
工作且是有想像力的，稱之為 Y 理論。詳如下表一所示： 
 
表一  早期激勵理論演進一覽表 
理論 
代表人物 
年代 
理論內容 
傳統模式理論 
Taylor 
1910 年 
視人為經濟人，唯利是圖，只追求物質或生理欲望的滿足，因
而只做可以得到最大經濟利益的工作。 
人群關係學派 
Mayo 
1920 年 
主張人是屬於心理人、社會人因此重視精神性及社會性的獎
懲，輕忽物質性的獎懲。 
人力資源模式
理論 
McGregor 
1960 年 
對人性提出兩種截然不同的看法：一為負面的，稱為 X 理論；
一為正面的，稱為 Y 理論。 
 
二、當代激勵理論 
當代激勵理論可分成內容理論、程序理論與增強理論三個部分，內容理論認
為人的所有行為是由需求所引起，在不同的需求層次下會產生不同的行為，此理
論的代表人物為 Maslow 的需求層級理論、Herzberg 的雙因子理論與 Alderfer 的
ERG 理論；在程序理論部分強調投入與產出之間的關係，人們會因為想得到多少
而決定付出多少，代表人物為 Vroom 的期望理論、Adams 的公平理論；增強理論
部分則主張以行為後果成為影響行為的主因，代表人物為 Skinner 的增強理論，
詳如下表二整理所示： 
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表二  當代激勵理論演進一覽表 
理論  
代表人物 
年代 
理論內容 
內容
理論 
需求層級
理論 
Maslow 
1954 年 
認為人的所有行為是由需求所引起，主要分成五個層次：生理
需求、安全需求、社會需求、尊嚴需求、自我實現需求。每一
需求只有在次低層次的需求已獲合理滿足之後，才會變得活躍。 
雙因素理
論 
Herzberg 
1959 年 
激勵因子：可以使工作滿足，存在時滿足感會增加，不存在時
也不會造成不滿；保健因子：可消除不滿的因素，不存在時會
造成不滿，但存在時也無法增加滿足感。 
內容
理論 
ERG理論 
Alderfer 
1964 年 
由需求理論演變而來，即生存(Existence)需求、關係(Relatedness)
需求及成長(Growth)需求。三種需求不具先後關係。 
程序
理論 
期望理論 
Vroom 
1964 年 
人之所以會採取行動，最主要是因為他覺得這樣做會得到某種
結果，且此結果是對他是有吸引力的。而在此理論中主要取決
於三變數：期望值、工具價值與誘利。 
公平理論 
Adams 
1963 年 
認為個人會把自己所付出與報酬，和其他人進行比較。如果兩
者的比率是相等的，表示很公平；如果比率是不相等的，則他
就會覺得不公平，而此種公平的認定標準是相對的不是絕對的。 
強化
理論 
增強理論 
Skinner 
1971 年 
當行為的後果有利時，行為就會重複發生；不利時，行為就會
減弱或消失。正增強將可增加個體特定行為重複發生的可能
性；負增強是要從情境中條件地取消或移去某些事物。 
 
 
三、近代激勵理論 
近代激勵理論，本文以俞文釗學者從 1987-2007 年共發表組織激勵狀態診斷
理論、同步激勵理論、三因素理論模式、公平差別閾理論及全方位激勵理論等 5
個部分，組織激勵狀態診斷理論主要解决的是企業如何快速測量和診斷組織與個
人間依存關係的緊密程度和組織激勵狀態高低程度的問題；同步激勵理論則稱為
S 理論，該理論提出了一個關係式：「激勵力量＝Σf（物質激勵×精神激勵）」；
三因素理論又名「激勵－去激勵因素的連續帶模式」，該理論借鑒了赫茲伯格的
激勵思想，提出激勵、保健、去激勵三個因素；公平差別閾理論是基於 Adams
公平理論的基礎上補充、發展、修正和重建了這一理論的某些方面而提出的；全
方位激勵理論（All-orientation Motivation Theory）從複雜系統的角度看待激勵現
象，把激勵劃分爲自我激勵、他方激勵和相互激勵三個子系統，詳如 
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表三  近代激勵理論演進一覽表 
理論 年代 理論內容 
組織激勵狀態
診斷理論 
1987 年 
該理論通過實證研究，構建了一個成功企業組織所必備的 6 項
心理評價指標體系（信任感、方向感、舒適感、成就感、溫暖
感、實惠感）。 
同步激勵理論 1988 年 
即强調物質與精神激勵同步結合，否認單純使用一種管理方式
或簡單交替使用 X 或 Y 理論的有效性。 
三因素理論 
模式 
1991 年 
在激勵實踐中其性質不是固定不變的，而是一個隨著條件不間
斷的連續變化的過程，其理論意義在於，區分了激勵與去激勵
因素的類別，按强度水平的等級，排列出激勵、保健、去激勵
因素在連續體中的位置、關係和相互轉化的性質。 
公平差別閾 
理論 
1991 年 
該理論認爲，當兩個人條件不等時，無差別分配與懸殊差別分
配都會産生不公平感，唯有適宜差別分配才能産生公平感。 
全方位激勵 
理論 
2007 年 
自勵系統是激勵體系中的根本動力系統，他勵系統是激勵體系
中的傳輸系統，互勵系統是激勵體系的最高境界。 
   資料來源：洪碧珠（2004）、俞文釗（2007）、原獻學（2007）、黃蕙娟（2003）。 
 
參、 激勵理論模式與運用原則 
在對職業運動組織實施激勵具體作法前，應先確認學者對激勵理論作用模式
與實施原則作一了解。根據 Porter 與 Lowler（1968）曾經提出「激勵動機作用
模式」如圖一所示，試圖整合早期、近期與當代所有的激勵理論，主要是擴大激
勵理論的情境，並且整合應變的行為，而訴求的重點在說明如果要激勵不同的員
工行為，就要使用相對應的激勵方式，對於職業組織而言，針對不同類型的職業
運動員，此激勵動機作用模式則幫助相當大。 
 
 
 
 
 
 
 
 
     
 
 
 
圖一  Porter 與 Lawler 激勵模式 
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然而，為了使激勵理論作用模式發揮其最大的效果，但在實施激勵理論時，
必須遵守幾項原則，其中周萍芬、蔡亞純（2003）指出，領導者為促使員工的行
為朝向積極性和建設性的方面進行，應從領導、工作設計、組織設計、報償制度
及目標釐定等方向，來探討所應採取的原則： 
一、瞭解員工的需求和期望，因人而使用不同的激勵方法。 
二、建立公平的目標，使屬員能充分明白再做什麼，以及努力的方向。 
三、消除工作內的不滿因素，建立成就與認知因素。 
四、關懷員工，使其相信對工作有重要的貢獻與價值。 
五、提供員工訓練，使其具有完成工作的技術與信心。 
六、有效運用權威、金錢、工作設計，與目標管理等方法。 
要激勵組織成員，不能不了解人類行為的動機和工作的意願，故除了遵循前
述的激勵管理理論外，為了有跡可循，尚需遵守下列激勵管理的原則（李華民，
1994；徐立德，1992；蔡彩珠，2000）： 
一、激勵要有明確的目標，提供成員努力標竿。 
二、激勵須簡單明快，維持其卓越工作表現。 
三、激勵須調和組織與個人的需求、鼓勵其積極參與。 
四、激勵須符合民主精神、信任與授權，尊重其意見表達。 
五、激勵須符合個別差異，投其所好，滿足成員尊榮感。 
 
Marcia 與 Dawn在2007年也提出，教練對於運動選手的激勵來自於教練對選
手的期望，對於不同期望的選手會給予不同方式的激勵來源，例如對於高期望的
選手，只需要給我安慰與鼓勵即可獲得很好的激勵效果。綜合以上文獻，研究者
認為適合運用在職業運動組織上的激勵原則如下： 
一、鼓勵運動員，使有成就感：被鼓勵容易產成就感，進而產生驅力，更容易讓
運動員得到心理上的滿足，而願意於訓練上更加努力，並希望往後持續得到
更多的鼓勵。 
二、了解運動員，使有信任感：每個人都希望被了解，被了解的人會對組織產生
信任感，認為組織是很重視自己，並在作法上加以改變，以更貼近運動員之
想法，進而產生相互信任感。 
三、尊重運動員，使有尊榮感：要能有效激勵運動員，充分的尊重對運動員來說
是很必須的，也會讓運動員感覺自己本身是有受到尊重的，而這也會讓運動
員與組織之間產生良性互動。 
四、關懷運動員，使有歸屬感：在組織中，一定有表現好與表現較不好之現象，
但好與不好之界線僅在於衡量當時。因此，適時關懷表現較不好之運動員，
給予適當心理上的協助，都有可能讓運動員歸屬感提昇，而更加努力。 
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肆、 激勵理論運用於職業職業運動組織之具體作法 
激勵理論運用的範圍相當廣，但目前卻無單獨針對職業運動組織設計的激勵
措施，有鑑於此，本文擬從過去相關文獻針對不同組織所制訂的激勵策略，配合
本文主要對象，擬定相關具體作法，使臺灣的職業運動組織能在國際體壇有更傑
出的表現。 
 
一、建立固定與變動薪資方案 
薪資是職業運動員最初的激勵因素（程紹同、呂佳霙、黃煜，2005），此作法
類似企業界對於業務員的薪資方案，有一筆固定底薪，再加上業務獎金。對職業
運動組織來說，通常底薪都不低，因此，若要激發運動員更專注於國際賽成績上，
擬定變動「營養金」機制，針對不同的成績給予不同營養金，在設計上不給等差
級數模式，而是跳躍式模式，例如第四名為 50,000，第三名為 54,000，第二名為
80,000，第一名則為 100,000，鼓勵選手盡量爭取更高名次。 
 
二、提供願景 
Alderfer (1964)曾提出 ERG 理論，其中在成長需求（Growth）因素為職業運
動員最重視的一項因子，職業運動組織若能提供職業運動員自我實現的願景，例
如：取得世界級冠軍，可成為職業運動組織的終身員工，此激勵效果會大於提供
金錢投入，但相對而言對職業運動組織是一個較大成本的投資。 
 
三、提供競爭環境 
運動員與許多演藝人員一樣，演藝人員需要表演舞台，且終其一生，運動員
亦是如此，提供運動員在國內有良好的比賽制度，並為在國內爭取佳績的運動員，
能繼續往國際賽進軍，因此，提供出國參賽機制就成為一個激勵運動員的激勵機
制之一，擬定成績等級及出國參賽標準，成績愈高，除國參賽機會愈多。 
 
四、建立客觀績效考核制度 
一年一次的考核已不符合時代潮流，因組織成員會認為管理者是用「印象」
來考核，因此，平時建立組織成員檔案會是未來績效考核之重要參考作法。此檔
案紀錄成員平時對組織所做出之貢獻，相對地，亦會紀錄應改進之事項，其主要
目的還是通過考核制度讓成員了解其優點及需改善之處。 
 
五、公平原則 
公平理論所強調的重點就是對組織成員可以得到相同的對待，當教練面對運
動員時亦如此，本著公平理論的基礎就能產生激勵的效果。例如教練對待每一位
選手都要一視同仁，當每一位運動員獲獎時，都要給予公平的獎賞。 
 
嘉大體育健康休閒期刊 第十一卷三期 214-222頁  
2012 年 12 月 ISSN：1815-7319 
 
 
221 
六、參與決策過程 
Robbins（1982）指出，參與決策權為內在報酬激勵制度之一，因此，讓組織
成員參與過程管理，了解組織運作，能更讓組織成員有受到尊重之正向感受，亦
可從決策過程，增加意見交流機會，以避免做出錯誤決策。 
 
七、公開讚賞的使用 
最簡單的激勵方式就是對組織成員的好表現給予公開的讚揚，會對運動員有
正面增強的效果，也會對受激勵的行為產生重複發生的現象（Skemp & Tonpence, 
2007）。因此，公開讚賞，減少責備，才能達到激勵的作用，就如同小孩子，給予
一個鼓勵，就可以讓小孩子更喜歡去做同樣的事情。 
 
八、定期實施激勵課程 
所謂激勵課程是針對運動員動機較薄弱處，施以可觸動增強訓練動機的誘
因，導引運動員願意且主動去改善訓練上的問題。可採取播放激勵影片、閱讀激
勵書籍、邀請成功運動員演講等方式實施。主要目的乃是希望能觸動運動員心靈
的最深處，挑起運動員最敏感的神經，反省書中的意義，從成功運動員的案例中，
了解自己欠缺的是什麼。 
伍、 結語 
所有的人都是需要被激勵的，從早期傳統、人際關係學派至當代內容、程序、
強化理論，都是透過組織內部人的行為所發展出來的。從眾多理論發現，激勵策
略是需要靈活運用的，必須依照對象而彈性的選擇激勵方式，有的注重內在報酬，
有的則注重外在獎賞，端視其需求滿足。然而，臺灣目前的職業運動員的待遇比
一般受薪階級略高，但也肩負著比賽成績壓力，而一般的運動員則沒有固定的薪
資，僅能靠著比賽來獲得獎金；因此，運用理論搭配上實際可行策略，使各類型
的運動員能更致力於訓練，讓臺灣競技運動成績更加提昇，乃是未來經營職業運
動團隊經營者必須去學習的，透過本文的探討，希望在不久的將來，臺灣能有出
現更多優秀運動員在國際上的體壇能有傑出的表現。 
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